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1. GOVERNANCE, STRUTTURE ORGANIZZATIVE E CULTURE DI RIFERI-
MENTO 
L’impresa nel processo di globalizzazione entra in relazione con società 
diverse, è influenzata dai loro cambiamenti ed è, a sua volta, capace di con-
dizionarne gli sviluppi. 
Nella dimensione globale il concetto sistemico dell’impresa si deve apri-
re a una molteplicità di contesti; la governance si trasferisce al sistema in-
ternazionale, mantenendo forti le sue radici nell’ambiente originario, ma 
allo stesso tempo confrontandosi con nuovi stakeholders, nuove regole, nuo-
ve dimensioni statuali. Nel contesto nazionale l’impresa si muove in un am-
biente omogeneo e in un’unica cornice istituzionale, con maggiore o mino-
re centralità. Nel processo di globalizzazione i riferimenti si moltiplicano in 
un sistema di relazioni complesso, dove i ruoli dei soggetti sono meno de-
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finiti e a volte meno incisivi; in particolare si indebolisce il ruolo degli stati 
e aumenta la capacità discrezionale dell’impresa che vive ormai su più fronti, 
ampliando tutte le dimensioni della propria conoscenza e di conseguenza 
anche quelle delle proprie potenzialità di azione e di controllo. 
Parallelamente a questo processo si sviluppa la concezione sociale del-
l’impresa che la vede dialogare non solo più con il mercato e con le istitu-
zioni, ma anche con la società in tutte le sue varie componenti. A fronte 
della maggiore libertà acquisita nel contesto globale si chiede alle imprese 
una sempre maggiore coscienza del proprio appartenere ad un sistema so-
ciale dove vige il principio della sussidiarietà. «La sussidiarietà afferma un 
nuovo equilibrio fra Stato, mercato e società, assegnando all’individuo e ai 
valori di cui è portatore un ruolo di centralità e di responsabilità». Il valore 
che l’impresa produce deve essere riferito a diverse categorie di stakehol-
ders, «prescindendo dal fatto che si esprimano come domanda di mercato 
o meno ... Perché un sistema così concepito possa funzionare in modo e-
quilibrato e stabile, è necessario che sia garantita una corrispondenza fra 
diritti e doveri ... L’impresa si presenta allora come una forma di federa-
zione fra interessi diversi» (Velo, 2003: 44-47). 
In questa nuova concezione è implicito un ampliamento della visione del-
l’attività d’impresa e quindi anche della governance. La governance formula 
le strategie e cura il loro raccordo con i vari ambienti di riferimento, ma 
deve allo stesso tempo occuparsi del peso “strategico” che l’organizzazione 
assume nel suo sviluppo internazionale; soprattutto deve saper mediare e 
coordinare all’interno di una struttura articolata e complessa. L’apertura 
della governance costituisce un requisito fondamentale per accedere a for-
me più evolute sia di strategie che di strutture. 
Nei processi di internazionalizzazione delle imprese, gli aspetti organizza-
tivi si manifestano attraverso una fenomenologia ricca e dinamica, che può 
tuttavia essere ricondotta a degli schemi di riferimento. Anche il principio di 
coerenza fra strategie e strutture rimane un indiscusso caposaldo, ma non 
sempre si manifesta in modo univoco per cui, anche se riuscissimo a rico-
struire un quadro dei possibili comportamenti strategici a livello internazio-
nale – definendo i vari profili di imprese, le motivazioni relative e le modalità 
di penetrazione nei mercati – non per questo avremmo individuato tutte le 
possibili strutture organizzative di riferimento (Miles et al., 1978). 
Le scelte relative alla strutturazione dell’impresa – e quindi all’adozione 
della “migliore” configurazione organizzativa e selezione delle persone “più 
idonee” da impiegare nelle varie attività economico-aziendali – sono quin-
di uno dei problemi centrali della corporate governance. La relazione fra 
risorse umane, manager e governance è particolarmente significativa e pro-
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blematica proprio per le imprese che operano a livello globale; ciò indipen-
dentemente dallo stadio del processo di internazionalizzazione raggiunto e 
dalla “forza” con cui penetrano i mercati internazionali. 
La governance deve saper mediare e coordinare all’interno di una strut-
tura articolata, soprattutto quando queste si sviluppano in contesti diversi 
e complessi. 
Ancor più della varietà dei comportamenti strategici, la gamma delle so-
luzioni organizzative risulta condizionata dall’ambiente fisico e culturale, dal-
la natura degli uomini che le esprimono, soprattutto a livello di manager cui 
affidare questa struttura. 
L’attività di governance deve affrontare tutti gli aspetti critici dell’am-
pliamento e della complessità delle attività aziendali mirando all’efficacia 
complessiva del sistema attraverso la guida strategica e il coordinamento 
del vertice, l’autonomia e la valorizzazione delle unità periferiche e il loro 
contributo all’innovazione, l’efficacia del trasferimento delle conoscenze in 
tutte le direzioni e la gestione delle risorse umane centrali e locali in una 
prospettiva multiculturale. 
Nelle imprese internazionalizzate e l’elemento umano si rivela fonda-
mentale, perciò è necessaria una attenta e sistematica attività di gestione 
internazionale del personale che sappia individuare, valorizzare e trattene-
re quei manager – definiti expatriates – che dimostrano la migliore sensibi-
lità nell’interpretare il multiculturalismo, rimanendo fedeli all’organizza-
zione, vivendo più dimensioni dell’organizzazione internazionalizzata, spo-
standosi tra l’unità centrale e quelle periferiche. Il compito degli expatria-
tes sarà soprattutto quello di trasferire conoscenza e informazioni, contri-
buendo a migliorare la performance di tutto il sistema. 
In molte imprese, proprio la mancata coerenza tra la scelta di internazio-
nalizzare le proprie risorse umane e le politiche di gestione del personale ef-
fettivamente praticate può creare gravi inefficienze nel sistema di governo 
dell’impresa; in particolare, un’analisi più attenta degli aspetti culturali e del-
le aspettative e delle motivazioni dei manager, e un concreto supporto du-
rante e successivamente l’esperienza degli international assignments possono 
migliorare complessivamente l’efficacia dell’attività di governance, limitando 
i potenziali conflitti con i manager e fra i manager e dando una maggiore co-
esione alle “dimensioni” e alle “forme” dell’organizzazione. 
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2. DIMENSIONE INTERNA ED ESTERNA DELL’ORGANIZZAZIONE 
L’organizzazione internazionale di un’impresa è innanzitutto destinata a 
colmare due tipi di distanza. 
Una distanza fisica, corrispondente ad suo raggio di azione a livello geo-
grafico e all’ampiezza della sua articolazione, che deve essere coperta e per-
corsa con strutture utili all’operare dell’impresa nell’orizzonte definito. 
Una distanza culturale, creata dalle differenze e dalle specifiche caratte-
ristiche dei vari mercati, da affrontare con momenti organizzativi dedicati e 
uno stile di lavoro appropriato. 
L’impresa che opera negli spazi internazionali deve rispondere a una va-
rietà di situazioni ambientali che la inducono ad ampliare la gamma dei 
prodotti e dei servizi offerti, moltiplicare le relazioni con clienti e canali ser-
viti, intrattenere rapporti con vari organismi nel territorio di riferimento. 
Nemmeno le reti informatiche, che nelle relazioni internazionali annullano 
spazio e tempo, riescono a eliminare la distanza culturale, anche se tendo-
no a renderla progressivamente meno incisiva, dal momento che fanno cir-
colare una conoscenza e un linguaggio sempre più condivisi. 
Le molteplici forme dell’esperienza internazionale contribuiscono a mol-
tiplicare la dimensione dell’organizzazione, al punto che la sequenza delle 
attività indispensabili ai processi di internazionalizzazione quasi mai può es-
sere interamente contenuta nella singola azienda. Si deve quindi distingue-
re fra dimensione organizzativa interna e dimensione organizzativa esterna 1 
(Vaccà, 1986; Rullani, 1992; Pepe, 1993; Varaldo, 1997). 
Questa concezione non è nuova; già in passato i canali di distribuzione 
sono stati definiti lo “sviluppo esterno” dell’organizzazione di marketing. 
Oggi, però, il quadro è più complesso e il fenomeno non riguarda più solo 
le attività di marketing e di distribuzione, ma anche le funzioni di R&S, di 
produzione, di comunicazione; aspetti che coinvolgono strutture diverse 
dai canali commerciali, dando vita a forme di partnership internazionali più 
o meno formalizzate: dai semplici accordi, alle joint-ventures equity, fino 
alla cooperazione con istituzioni pubbliche e private, destinate a sostenere 
le imprese nella loro espansione sui mercati esteri. 
 
 
1 Lo sviluppo della dimensione interna dell’organizzazione ha comunque segnato il passo 
negli ultimi decenni. Soprattutto a partire dagli anni Ottanta – di fronte alle mutate condi-
zioni dei mercati – le economie di scala hanno cominciato a perdere un po’ della loro im-
portanza; parallelamente, le grandi imprese, hanno razionalizzato i loro appartati e si sono 
orientate verso una più chiara focalizzazione del core business. Questo non ha però inibito 
i processi di internazionalizzazione che sono continuati ed anzi si sono, in molti casi, acce-
lerati grazie alle varie forme della cooperazione esterna. 
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Oggi, infatti, lo sviluppo dell’organizzazione è così vario, e comprende 
forme di collaborazione così “leggere”, ma allo stesso tempo così pregnan-
ti, che si pone il problema di quali siano i confini del sistema stesso. 
A tal fine è necessario spostarsi dalle tradizionali chiavi di lettura – quelle 
dedicate soprattutto allo sviluppo dell’organizzazione delle imprese multi-
nazionali – e avvicinarsi a una teoria che fornisce quella visione globale e 
composita che sembra adattarsi meglio al fenomeno. Il riferimento è alla 
teoria delle reti, la quale pone i confini della sua articolazione là dove fini-
scono le relazioni che coinvolgono individui legati da comuni obiettivi e 
dalla stessa “energia complessiva” (Musso, Pepe, 2000). L’ambiguità dei 
confini si risolve quindi cercando strumenti che aiutino a definire, oltre 
all’identità dei soggetti coinvolti, la natura delle relazioni che li legano. 
Questi aspetti organizzativi e relazionali hanno inevitabili influenze su-
gli assetti di corporate governance delle imprese internazionalizzate; l’inte-
razione dell’impresa con diversi soggetti interni ed esterni all’organizzazio-
ne diventa infatti più articolata e dinamica, appunto perché le modalità 
stesse dell’internazionalizzazione non sono determinate unicamente da un 
disegno strategico di espansione su scala internazionale della dimensione 
interna; piuttosto trovano il loro fondamento nella consapevolezza dei van-
taggi conseguibili mediante varie forme di cooperazione. Le relazioni non 
si sviluppano unicamente in base a strutture gerarchiche, ma mediante net-
work infra-organizzativi e inter-aziendali, che comprendono anche diverse 
tipologie di stakeholders (Lorenzoni, 1992; Gregori, 1995), diversi non sol-
tanto in relazione agli interessi che portano, ma anche alla nazionalità e al-
l’appartenenza a una determinata cultura (Ulrich, Lake, 1990; Noria, Gho-
shal, 1997). A questo proposito, è possibile dire che la capacità e il grado 
di internazionalizzazione dipendono anche dalla tipologia e dall’intensità 
delle relazioni che un’azienda è in grado di attuare e di gestire a livello in-
ternazionale (Buckley, Ghaury, 1999). 
Questa complessa situazione ha condotto gli studiosi a definire due prin-
cipali tipologie di corporate governance: il modello Anglo-Americano e quel-
lo Occidentale-Europeo (Mallin, Jelic, 2000; Judge, Naoumova, 2004). Il 
primo modello prevede un coinvolgimento minimo dell’ambiente e degli in-
terlocutori esterni nelle attività economico-aziendali e un governo d’impre-
sa prevalentemente condizionato da regole del mercato, che determinano 
le dinamiche competitive (external market controls), influenzando e guidan-
do le strategie aziendali. La forma di governance Occidentale-Europea, in-
vece, pone l’enfasi sia sulla autonomia delle imprese (internal controls) che 
sulla presenza significativa di operatori – quali banche, istituzioni, e Stato – 
con i quali le organizzazioni si confrontano a livello mondiale e che parte-
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cipano attivamente all’attività di governo, influenzandone talvolta l’indiriz-
zo. La realtà mostra che vi sono, comunque, diverse soluzioni di corporate 
governance che presentano aspetti ora dell’uno ora dell’altro modello a se-
conda che l’impresa sia più vicina alla cultura aglo-americana o a quella eu-
ropea 2. È comunque la concezione europea che, attribuendo maggiore at-
tenzione al rapporto fra impresa e contesto di riferimento, sembra più con-
geniale a governare strutture articolate che si devono adattare al loro terri-
torio, pur rimanendo collegate agli orientamenti strategici della corporate. 
Gli sviluppi relazionali interni ed esterni alle imprese ci riportano all’al-
tro fondamentale aspetto dell’organizzazione che è la forma, ossia quella 
struttura che permette le gestione delle varie attività, più o meno disperse a 
livello geografico. Infatti, perché sia possibile il governo dell’intero siste-
ma, la dimensione, anzi le varie componenti della dimensione, si devono 
combinare in una forma, che diventa espressione della qualità dei rapporti 
che legano fra loro le varie unità organizzative, parti del sistema. Si pone 
quindi il problema di analizzare la qualità delle relazioni fra i vari soggetti 
interni all’organizzazione della singola impresa o esterni 3. 
Negli ultimi decenni, molte ricerche si sono dedicate agli sviluppi ester-
ni dell’organizzazione, sia a livello locale per le piccole imprese, soprattut-
to con lo studio dei distretti, sia a livello di filiere nazionali e internazionali, 
con strumenti che sono appunto confluiti nel concetto di “reti di imprese”. 
Tale concetto è stato riproposto a livello di singola impresa, per dare una 
 
 
2 Si pensi a questo proposito al caso della Russia, in cui i forti cambiamenti politico-
economici degli ultimi decenni hanno determinato profonde modificazioni nel modus ope-
randi delle imprese russe e nelle modalità con cui queste interagiscono con gli stakehol-
ders. In particolare, l’attività di corporate governance è stata caratterizzata da tre momenti 
storici fondamentali. Nel primo periodo, lo Stato aveva il controllo su tutte le attività eco-
nomiche e le imprese del Paese; nel secondo, le imprese si sono avvicinate al modello di 
governance americano, incontrando tuttavia notevoli ostacoli e problemi a causa delle dif-
ferenze che caratterizzano le due culture; il terzo stadio (ancora in corso) sembra essere 
caratterizzato dal passaggio ad un modello di governance di tipo occidentale/europeo, an-
che se diversi studiosi ritengono che la Russia tenderà forse a realizzare un modello “ibri-
do” – approccio americano con approccio europeo – al fine di meglio rispondere alle esi-
genze della cultura e della politica economica russa. Per approfondire la tematica si veda-
no i contributi di RANDALL (2001) e di MCCARTHY, PUFFER (2002). 
3 La letteratura fornisce una serie di modelli teorici di riferimento, che rappresentano 
lo sviluppo organizzativo nei processi di internazionalizzazione delle grandi imprese. Per le 
piccole, invece, vale più lo studio delle motivazione che le spingono ad andare all’estero e 
l’analisi de profili che sono a queste positivamente correlati, mentre gli aspetti organizzati-
vi si sviluppano e vengono analizzati all’esterno dell’impresa, nelle “reti” di relazioni che le 
collegano ad altri soggetti dell’ambiente locale e internazionale (fornitori, clienti distribu-
tori, istituzioni con vari ruoli di assistenza e sostegno). 
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diversa chiave di lettura anche alla sua struttura interna (l’impresa a rete). Lo 
sviluppo esterno dell’organizzazione in forme di network, tuttavia, è anche 
molto diffuso nelle grandi dimensioni d’impresa, le quali adottano modelli 
di sviluppo organizzativo ampliati e riferiti a forme di natura reticolare 4. 
La portata delle modifiche organizzative necessarie ai processi di globa-
lizzazione ha comunque focalizzato l’attenzione sulla componente struttu-
rale e sulle risorse umane dando loro nuova importanza rispetto alla com-
ponente strategica. 
Si è osservato che molti fallimenti nei processi di cambiamento che le a-
ziende hanno intrapreso, soprattutto negli ultimi venti anni, sembrano do-
vuti più alle resistenze al cambiamento degli uomini che le vivono che all’i-
nadeguatezza della strategia. 
Sul rapporto fra strategia e struttura, e l’eventuale prevalenza dell’una 
sull’altra, si è svolto, ed anzi è ancora in corso, un dibattito che in alcuni 
casi è giunto a pareri convergenti (Chandler, 1995), mentre per altri stu-
diosi il problema rimane aperto. Molti autori hanno comunque sottolinea-
to che cambiamento organizzativo è di gran lunga più difficile e lento del 
cambiamento strategico. Lo si è verificato nell’esperienza di molte imprese; 
per esempio, nella lentezza con cui si sono adeguate al modello divisione, 
pur avendo già un considerevole grado di diversificazione. 
Nella concezione estrema del modello eterarchico si assiste ad un’inver-
sione di priorità: le esperienze e le scelte delle persone che vivono l’orga-
nizzazione arrivano a definire non solo le caratteristiche strutturali dell’a-
zienda, ma anche quelle culturali e strategiche. Altri studiosi – in particola-
re una ricerca effettuata su imprese tedesche a metà degli anni Novanta 
(Beyer, 2001) – affermano che il processo di internazionalizzazione ha reso 
ancora più debole il rapporto tra strategia e struttura, e ancor più la gover-
nance delle grandi imprese internazionalizzate e il collegamento fra centro 
e periferia dell’organizzazione. 
3. RAPPORTI CENTRO-PERIFERIA NELL’EVOLUZIONE DEI MODELLI 
In una prima lunga fase di elaborazione teorica, i modelli riferiti all’or-
ganizzazione delle imprese che si internazionalizzano hanno seguito canoni 
 
 
4 Nel settore chimico, per esempio, si stima che nel 2010 il peso del fatturato derivante 
da relazioni esterne in forme di alleanze strategiche potrà arrivare fino a 40% del fatturato 
totale nelle prime 30 più grandi compagnie del settore (BAN ARNUM, 1998). 
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classici. Si è passati da strutture funzionali, a strutture divisionali, a struttu-
re miste a matrice. Negli ultimi anni, invece, si è sviluppata una notevole 
varietà di modelli riconducibili a forme che manifestano aspetti reticolari. 
In realtà, la condizione attuale delle imprese manifesta un po’ tutte le tipo-
logie. C’è da evidenziare, comunque, che la forma divisionale – e le even-
tuali combinazioni di questa – sembra essere una soluzione organizzativa 
in grado di rispondere alla complessità delle opzioni strategiche aziendali, 
riducendo i costi transazionali della gerarchia, decentrando le responsabili-
tà delle operazioni ai manager divisionali, anche in termini di profitto. In 
particolare, la forma divisionale rappresenta ancora, nella maggior parte 
dei casi, la struttura idonea a combinare aderenza ai contesti, coordinamen-
to e circolazione di conoscenze, efficienza complessiva 5. 
In questa concezione è implicita una diversa qualità degli individui – con-
siderati capaci di apprendere e contribuire al processo collettivo di cono-
scenza – ma anche una diversa natura delle relazioni fra soggetti e le unità 
dell’organizzazione: non più monodirezionali, ma dialettiche, rivelatrici di 
potenzialità inespresse, ma anche di conflitti. Si pone, quindi, già in manie-
ra chiara, il problema dell’informazione che circola nel sistema e quello della 
sua trasparenza. 
È interessante evidenziare quindi che la configurazione divisionale in-
fluenza anche le relazioni tra i vari livelli di management e tra il manage-
ment e la governance nell’impresa; il top management predilige infatti que-
sto tipo di strutture, per la sua capacità di togliere potere sia alla proprietà 
che ai manager divisionali: per la prima infatti, una struttura decentrata a 
complessa risulta di difficile comprensione e controllo, soprattutto quando 
si devono trovare le cause e responsabilità dei risultati negativi; per i diri-
genti intermedi diventa, invece, difficile cogliere la globalità della strategia 
e la congruità delle scelte del vertice aziendale. Ma proprio per questo può 
diventare anche un limite, dal momento che può, d’altra parte, limitare la 
capacità di controllo e coordinamento da parte del top management sulle 
singole unità territoriali, la cui autonomia potrebbe arrivare a costituire una 
barriera alla comunicazione e, alla lunga, inficiare la stessa capacità del ver-
tice di formulare una strategia generale per tutto il sistema. 
 
 
5 L’esigenza di forme organizzative idonee alla maggiore complessità delle aziende, di-
versificate e conglomerate operanti su più mercati, viene sentita fin dagli anni Venti. Lo stes-
so Chandler (1962) ricorda il caso Dupont come primo esempio di azienda passata a una 
struttura divisionale in grado di sostenere il processo di diversificazione. La reale diffusio-
ne della struttura divisionale è risultata, tuttavia, meno veloce di quanto ipotizzato in teo-
ria, soprattutto nelle imprese europee dove i processi di cambiamento si sono manifestati a 
partire dal dopoguerra e nell’arco di molti anni. 
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I modelli organizzativi sono storicamente determinati, nel senso che ri-
spondono a precise condizioni economiche e ambientali. Lo studio di Bar-
tlett e Ghoshal (1989, 1997) definisce quattro tipi di imprese internaziona-
lizzate. 
Innanzitutto le imprese multinazionali, caratterizzate da una struttura di-
visionale per paese, molto decentrata a causa delle differenti configurazioni 
dei mercati, che vengono affrontati dalle direzioni locali con larghi gradi di 
autonomia. I rapporti fra centro e periferia sono limitati, anche solo al rim-
patrio dei dividendi, o a relazioni comunque poco formalizzate fra i manager 
della casa madre e i manager delle sussidiarie. Questa situazione è identifica-
ta nell’esperienza delle multinazionali europee, soprattutto quello che si e-
stendono sui territori delle ex colonie nella prima metà del ’900. 
Il secondo modello è identificato nel profilo delle imprese internaziona-
li, così definite per il maggior collegamento fra centro (evoluto) e una peri-
feria (più arretrata), con il trasferimento di know-how, soprattutto tecno-
logico e di marketing, capace di imporsi (o di adattarsi) alle condizioni lo-
cali. Modello che si afferma nei primi decenni del dopoguerra, parallela-
mente all’espansione delle grandi imprese americane. Il controllo è qui più 
stretto e ritorna la componente gerarchica, anche se mitigata da una sapere 
maggiormente condiviso. 
Il terzo modello individuato è quello dell’impresa globale, che è caratte-
rizzato da un maggiore accentramento a partire dal presupposto che il set-
tore di attività, ricondotto al core business, si presti a economie di scala di 
livello globale; sia, essere gestito sulla base di unità produttive di elevate 
dimensioni – localizzate nei luoghi di maggiore convenienza dal punto di 
vista dei costi e dei vincoli ambientali – e unità di vendita nei mercati di 
sbocco. Il sistema è gestito con precise direttive della casa madre alle sus-
sidiarie, che si limitano a produrre e vendere, mentre le funzioni strategi-
che rimangono accentrate. A questo modello si sono ispirate molte multi-
nazionali che hanno sentito la necessità di arrivare a una strategia di tipo 
globale. Tuttavia, alla fase del “globale” è seguita la fase del “locale”, o me-
glio una combinazione delle due esperienze, definita glocal, che ha signifi-
cato una maggiore preoccupazione di adattamento ai contesti, spesso tra-
dotta nella creazione di divisioni con competenze geografiche di area 6. 
 
 
6 È rilevante notare che non risulta possibile attuare una combinazione “global-local” 
universalmente valida; le imprese modificano continuamente le proprie strategie, mediante 
la gestione di un trade off tra una prospettiva world-wide ed una nation/region-wide, in 
funzione delle esigenze aziendali e dei cambiamenti dello specifico ambiente competitivo 
esterno. Ciò induce a ritenere che il processo di interazione in contesti internazionali dipende 
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I cambiamenti di fine anni Ottanta hanno ispirato un modello, quello 
transnazionale (Bartlett, Ghoshal, 1989, 1997), nel quale è massima la pre-
occupazione di rendere compatibili le individualità periferiche con il siste-
ma complessivo, nel tentativo di adeguarsi sempre più alle cultura e ai con-
testi locali, mantenendo un centro forte. 
La possibilità di combinare l’autonomia delle sussidiarie con la possibi-
lità di affidarsi alla consulenza del vertice (che mantiene delle funzioni stra-
tegiche centralizzate) deriva anche dal saper creare e diffondere una cultu-
ra globale d’impresa (global corporate culture) a tutta l’organizzazione (Ro-
drigues, 1995). 
A livello strutturale le singole imprese possono interpretare il processo 
di globalizzazione con soluzioni differenti. Si notano, in particolare, diversi 
orientamenti: 
– direzioni nazionali verso direzioni per area, una tendenza che sembra 
avere un carattere dominante nelle dinamiche attuali; 
– unità centrali responsabili per linea di prodotto o servizio, anche collo-
cate perifericamente rispetto al headquarter (Hewlett-Packard che ha tra-
sferito la sua direzione per i desktop personal computer dagli Stati Uniti 
alla Francia e la Hyundai l’ha invece spostata dalla Corea del Sud agli Stati 
Uniti); 
– funzioni centralizzate a livello di corporate, come la ricerca e il market-
ing, magari collocate a livello periferico (Swissair ha centralizzato tutta la 
contabilità nell’Airline Financial Services India, un’affiliata di Bombay). 
Scopo primario di tutte queste soluzioni è quello di rendere la struttura 
più efficiente ed efficace, eliminando duplicazioni, e quindi costi, appena i 
processi di integrazione dei mercati, soprattutto all’interno di certe aree 
geografiche, lo consentono 7. 
 
 
dalla “sensibilità” e dall’interesse con cui le imprese approcciano i diversi paesi e le diffe-
renti regioni.  
7 Significativo è il caso della Procter & Gamble, che ha dotato la sua organizzazione di 
Global Business Units (GBU: 4 unità centrali responsabili di linee prodotto), Market Deve-
lopment Organizations (MDO: 7 unità a livello di area per la conoscenza dei mercati e le 
relazioni con i clienti distributori), Global Business Service (GBS: 3 unità dislocate per ma-
cro-aree, competenti per i servizi), Corporate Functions (CF: 10 unità funzionali corpora-
te). In realtà, i compiti di questi tipi di unità, che vengono definite i quattro pilastri della 
struttura organizzativa corporate, pur nella specializzazione di fondo, sono molteplici. Esi-
stono infatti diversi gradi di accentramento per le varie attività: da un massimo di totale 
attribuzione alle GBU – come il marketing, il manufacturing, il business info system – a un 
certo grado di dispersione all’interno dei vari tipi di unità, com’è per esempio per la finan-
za e la contabilità, l’information technology, l’engineering. 
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Nello sviluppo della teoria, la formula più estrema, anche se non di re-
centissima formulazione, è comunque quella del modello eterarchico che 
propone una idea ancora più rigorosamente astratta, nella quale ogni unità 
detiene tutte le competenze del sistema e le spende nel proprio ambiente, 
eventualmente adattandole ad esso (Hedlund, 1986). Si concepisce, quin-
di, una struttura di unità fortemente autonome (una rete di “prime don-
ne”), collegate quasi esclusivamente dalla conoscenza che in essa circola; 
una struttura che tende a diventare “infinitamente piatta”, proprio per la 
mancanza di gerarchia 8. Il cambiamento non riguarda tanto il modello 
strutturale, ma le relazioni tra gli individui all’interno dell’impresa: la for-
ma rimane essenzialmente divisionale, mentre la vera novità sta nella capa-
cità di sfruttare al meglio le nuove possibilità di comunicazione all’interno 
della struttura; queste, a loro volta, ci riconducono a un nuovo stile di la-
voro e a una nuova filosofia e quindi, forse, anche a nuove strutture. 
Un aspetto che va ulteriormente sottolineato è conseguente alla tenden-
za generalizzata – nelle grandi multinazionali, ma anche in circuiti a strut-
tura reticolare di minori dimensioni – a dotarsi di unità organizzative com-
petenti per area geografica, che superano la struttura divisionale su base 
nazionale, con processi di centralizzazione a livello di area, oppure, più sem-
plicemente, con l’aggiunta di nuove unità di area. Nei processi di innova-
zione degli apparati organizzativi, questo fenomeno è ricorrente e il crite-
rio geografico nella definizione delle divisioni sembra prevalere su quello 
basato sulla specificità del tipo di prodotto venduto o di attività svolta. La 
maggiore integrazione fra unità divisionali e territorio si dimostra proble-
ma molto sentito, e diventa sempre più necessario garantire una forte ade-
sione dei manager “locali” – sia reperiti in loco, sia provenienti dalla dire-
zione centrale – alla specificità dell’ambiente in cui operano. Si rivela, 
quindi, di cruciale importanza saper individuare gli uomini adatti, ed even-
tualmente formarli e, altrettanto importante, avere manager centrali che 
sappiano essere mediatori e interpreti delle istanze locali. 
 
 
 
 
8 Tale concezione, pur nella sua astrattezza, risulta tuttavia, sufficientemente valida per 
dare un’immagine a strutture organizzative che nella realtà caratterizzano soprattutto il setto-
re dei servizi. Gli esempi sono riferiti alle società di consulenza di livello internazionale, ai 
network di informazione (come la CNN), ai circuiti accademici per la ricerca scientifica. 
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4. CULTURA GLOBALE D’IMPRESA E MULTICULTURALISMO DEI MA-
NAGER 
Lo sviluppo di un sistema di relazioni a livello internazionale spinge le 
imprese a prestare una particolare attenzione alla selezione e formazione di 
un management che deve essere capace di gestire rapporti con soggetti o-
peranti in contesti diversi. Il “nuovo stile di lavoro” determina un sempre 
maggiore trasferimento internazionale delle risorse umane, a livello di ma-
nager e di quadri intermedi 9. Questi flussi sono causati non solo dalla ne-
cessità di trasferire dal centro alla periferia competenze mancanti, ma an-
che dall’esigenza di favorire il passaggio da strutture decentrate a configu-
razioni che sappiano garantire una maggiore integrazione della complessa e 
articolata struttura internazionale; questo implica la centralizzazione di per-
sonale e competenze soprattutto là dove si creano nuove unità, come fab-
briche o centri di ricerca e di servizi, per sfruttare possibili economie di 
scala sovranazionali. 
La circolazione di manager provenienti da differenti paesi e l’affidamen-
to di incarichi sia a livello di corporate che di sussidiarie risponde alla ne-
cessità di coordinare le attività aziendali delle varie unità e stimolare l’ap-
prendimento infra-organizzativo e inter-aziendale, consentendo all’impresa 
di rispondere più velocemente ai cambiamenti dei contesti nazionali (Ko-
gut, 1985; Lorenzoni, 1992). La caratteristica professionale richiesta ai ma-
nager internazionali è soprattutto la capacità di analizzare, sviluppare e ge-
stire i rapporti nell’ambito della rete di attori coinvolti nel processo di in-
ternazionalizzazione, compatibilmente con le differenze delle specifiche cul-
ture locali (Costa, Peretti, 1993). L’obiettivo è quello di sviluppare un glo-
bal organizational learning, promuovendo l’innovazione e la circolazione di 
idee, indipendentemente dai confini geografici, mediante gli international 
assignments. 
Gli incarichi internazionali rappresentano per i manager una concreta 
opportunità per creare network di rapporti interpersonali a livello interna-
zionale e per migliorare, in questo modo, le proprie capacità manageriali; 
 
 
9 La realtà mostra che le imprese si stanno orientando con maggiore attenzione alla va-
lorizzazione delle risorse interne piuttosto che reperirne di nuove all’esterno. Assumono 
una maggior importanza i quadri aziendali, che oltre a rappresentare un costo inferiore per 
l’impresa rispetto ai manager, sembrano essere più “fedeli” all’organizzazione in cui ope-
rano e alla quale legano il loro sviluppo personale e professionale; i valori, le attese, il senso 
di responsabilità e di appartenenza espressi dai quadri sembrano quasi “sovrapporsi” a quelli 
dei dirigenti. 
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inoltre, questi sono considerati come l’esperienza più incisiva per formare 
le competenze di leader globale. Una recente indagine evidenzia in propo-
sito che circa l’80% delle imprese medie e grandi, operanti nei mercati in-
ternazionali, attualmente colloca i propri manager all’estero e circa la metà 
di queste imprese intende incrementare il numero dei manager a cui asse-
gnare incarichi internazionali (Black, Gregersen, Mendenhall, Stroh, 1999). 
È necessario quindi che il coordinamento delle risorse e conoscenze che 
circolano nel sistema deve poter valorizzare le differenze culturali, che nor-
malmente incidono sui comportamenti relazionali, i tempi delle decisioni, 
il modo di valorizzare le sinergie o di affrontare i conflitti. 
La tematica delle human relations può essere rivisitata e interpretata alla 
luce della prospettiva multiculturale «che deve essere affrontata sia dai ma-
nager centrali – ai quali viene richiesto di accoglierla, comprenderla e gestirla 
– sia dai manager locali, che devono diventare espressione delle esigenze e del-
le specificità dell’ambiente di appartenenza e, allo stesso tempo, anelli indi-
spensabili per veicolare la conoscenza “da” e “verso” il sistema» (Pepe, 2003: 
122). A questo proposito, recenti ricerche testimoniano che in questi soggetti 
si crea una sorta di doppia identità: l’una che condivide i valori e gli obiettivi 
dell’organizzazione globale, l’altra che sente il forte legame con l’unità locale; 
in caso di mancata ricomposizione di questi due aspetti della personalità sem-
brerebbe, comunque, prevalere l’identità locale (Reade, 2001). 
Nella governance delle imprese internazionalizzate è necessario dare par-
ticolare risalto alla gestione del personale. Numerosi studiosi – tra cui  
Taylor, Beechler e Napier (1996), e Youndt, Snell, Dean e Lepak (1996) – 
rilevano la necessità di inserire la gestione delle risorse umane come parte 
integrante della complessiva strategia aziendale internazionale, in quanto la 
strategia e la struttura organizzativa influenzano e sono a loro volta influen-
zate dalle politiche e metodologie di gestione del personale; risulta quindi 
importante per le imprese verificare la coerenza tra lo stadio di internazio-
nalizzazione raggiunto (o che si vuole raggiungere) e l’esigenza di avere per-
sonale in grado di perseguire gli obiettivi aziendali. La realtà mostra infatti 
che una delle principali cause di insuccesso delle strategie internazionali 
risiede nella mancata comprensione delle diversità che caratterizzano gli 
individui nei vari contesti internazionali (Bowling, Welch, Schuler, 1999); 
di conseguenza, fondamentale è per le imprese sviluppare un’attività di 
“recruiting” per attrarre e selezionare manager che siano in grado di soddi-
sfare le esigenze organizzative e di attuare le politiche aziendali 10. 
 
 
10 Alcune ricerche mostrano che l’inserimento dei manager espatriati nei paesi esteri è 
influenzato dal contesto e dalle opportunità esistenti anche al di fuori dell’ambiente lavora-
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La gestione delle risorse umane a livello internazionale è dunque diven-
tata più complessa e le imprese avvertono la necessità di gestire una forza-
lavoro internazionale e differenziata, superando l’approccio etnocentrico che 
ha contraddistinto il processo di reclutamento tradizionale 11. In particola-
re, la criticità dell’International Human Resource Management non riguar-
da più unicamente la scelta di un manager (della casa madre, della sussi-
diaria o di altra provenienza) sulla base di caratteristiche culturali, sociali e 
professionali compatibili con le esigenze ed il modus operandi dell’impresa; 
piuttosto, le aziende operanti a livello mondiale scelgono quegli individui 
che dimostrano di possedere non solo competenze, abilità e capacità pro-
fessionali, ma soprattutto flessibilità, sensibilità nell’interpretare le differen-
ze culturali e capacità di ascolto nelle relazioni con gli altri, capaci quindi di 
coordinare le attività e le relazioni grazie ad una sorta di “matrice mentale” 
che si sviluppa in una dimensione internazionale (Pepe, 2003). D’altra par-
te, la scelta del personale da “utilizzare” nelle unità periferiche è comun-
que influenzata dai relativi vantaggi e svantaggi: si tratta, in sostanza, di ge-
stire un trade off tra i costi relativi ad una scelta e l’efficienza organizzativa, 
tra l’esigenze di controllo e la necessità di adattamento al paese ospitante 
(Bird, Mukuda, 1991). 
La flessibilità e il grado di varietà delle conoscenze richiesto ai manager 
expatriates è certamente superiore a quello desiderato per i manager che 
operavano nelle imprese internazionalizzate del passato. Tuttavia, questi 
requisiti non riguardano unicamente il livello specifico del management, 
ma anche coloro che svolgono la governance dell’impresa; alcuni studiosi e 
consulenti aziendali ritengono che la stessa attività di governo risulta più 
efficace ed equilibrata se i membri del CEO sono dotati di conoscenze non 
soltanto tecniche, economiche e aziendali, ma anche umanistiche e filosofi-
che, che consentano di avere un approccio interdisciplinare ai problemi e 
quindi una maggiore sensibilità nel definire gli indirizzi strategici e indivi-
 
 
tivo. Un fattore che facilita il processo di adattamento al nuovo ambiente è senza dubbio la 
qualità delle relazioni sociali che il manager espatriato riesce ad instaurare con i propri col-
leghi e anche con persone esterne all’organizzazione; i legami sociali possono aiutare gli 
individui a gestire il cambiamento e che tali relazioni sono tanto più importanti se si opera 
in ambiente internazionale, in quanto consentono di acquisire informazioni sul contesto 
non familiare (HARRISON et al., 2000). 
11 Indagini empiriche dimostrano che mentre le imprese multinazionali americane e giap-
ponesi sono maggiormente orientate ad un reclutamento dei manager su base mondiale, le 
aziende italiane si caratterizzano per un management prevalentemente nazionale e le im-
prese tedesche sono più propense al reclutamento di personale di altri stati europei. 
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duare i percorsi più appropriati per realizzare le strategie 12. Tuttavia, la va-
rietà delle strategie di internazionalizzazione, l’eterogeneità delle imprese e 
la complessità dei settori industriali e dei contesti internazionali non con-
sentono di delineare un unico “modello” universalmente valido per scegliere 
e formare una management globale. 
L’efficacia della gestione del personale e la valorizzazione delle diversità 
culturali, politiche e sociali degli individui, che vengono scelti per lavorare 
nell’organizzazione, possono diventare un modo per misurare il “grado di 
responsabilità sociale” dell’impresa nei contesti internazionali, dal momen-
to che «Ogni organizzazione – comunque strutturata rispetto alle altre – ha 
senso e si alimenta nel suo rapporto con l’intero sociale, di cui essa è parte. 
Ogni organizzazione, qualunque sia la sua tipologia, stabilisce e mantiene 
collegamenti multipli e generalmente biunivoci con i sovrasistemi nei quali 
essa si colloca» (Cafferata, 2005: 272). Il grado e la tipologia di “dialettici-
tà” tra l’organizzazione e il suo ambiente di riferimento possono diventare 
una competenza distintiva per l’impresa e quindi elemento di differenzia-
zione rispetto ai concorrenti. 
La matrice culturale rappresenta quindi un fattore critico nella scelta dei 
manager internazionali, dal momento che proprio la “distanza culturale” 
può ostacolare il grado di integrazione della sussidiaria e creare difficoltà ai 
manager quando si devono adattare al nuovo ambiente lavorativo, determi-
nando situazioni di conflitto e ostacolando il processo di integrazione delle 
sussidiarie. Le differenze culturali possono incidere su diversi aspetti tra cui: 
– la percezione di “power distance” – ovvero la distanza gerarchica per-
cepita dagli individui tra i ruoli dirigenziali e quelli subordinati – che in-
fluenza le relazioni verticali tra colleghi, superiori e subalterni 13; 
 
 
12 A questo proposito, esistono diversi casi di imprese italiane che confermano questa 
tendenza; ad esempio l’amministratore delegato di Ferrè è laureato in fisica, Prada e Gucci 
hanno optato per un ingegnere nucleare, l’Ibm per un filosofo. 
13 Relativamente alla “power distance”, un interessante studio realizzato da HARRISON, 
MCKINNO, WU, CHOW (2000) evidenzia l’importanza dell’aspetto culturale nell’influenza-
re il grado di adattamento degli individui all’interno di workgroups e team temporanei. L’in-
dagine empirica ha mostrato che i manager provenienti da Taiwan, caratterizzati da una 
cultura di tipo “collettivista” e da una elevata “power distance”, dimostrano di avere mag-
giori problemi di adattamento all’interno dei team temporanei, soprattutto nel caso di cam-
biamenti di persone, ruoli o funzioni all’interno del gruppo. Il motivo risiede nel fatto che 
i manager provenienti da paesi orientali percepiscono la fine del teamwork come l’inter-
ruzione di un sistema di autorità e di leadership e, il passare ad un altro gruppo, significa 
per tali soggetti disobbedire ai principi etici e morali, provocando in loro un senso di insi-
curezza e di crisi. Al contrario, i manager provenienti dall’Australia, che rispecchiano in mo-
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– la tipologia di legami che si instaurano tra gli individui all’interno del-
l’organizzazione; in particolare, i dirigenti tendono a stabilire e mantenere 
forti legami di tipo “expressive” (riguardanti cioè l’insieme delle relazioni 
instaurate al di fuori dell’ambiente di lavoro) con colleghi che provengono 
da culture simili, mentre forti vincoli “instrumental” (relativi cioè all’am-
biente lavorativo) sembrano caratterizzare le relazioni tra manager di diffe-
renti background culturali; 
– le aspettative sui ruoli manageriali e subalterni, le quali differiscono in 
modo sostanziale tra una sussidiaria e l’altra, pur appartenendo queste ad 
una stessa impresa (Yaconi, 2001); d’altra parte, la diversità culturale può 
incoraggiare l’apprendimento di nuove routine e competenze, contribuen-
do al miglioramento delle performance singole e complessive. 
Le diversità culturali si riflettono anche sul sistema di valori e sulle leve 
motivazionali dei singoli individui, soprattutto per quelli che devono af-
frontare un incarico internazionale; i fattori motivanti diventano quindi e-
lementi determinanti nel processo di selezione e di scelta dei manager (Sil-
vestrelli, 2003). Indagini empiriche mostrano, ad esempio, come i manager 
americani ritengano l’aspetto remunerativo la variabile critica che induce 
ad accettare o meno gli international assignments; i manager tedeschi, al 
contrario, attribuiscono una maggiore rilevanza alla crescita personale e al-
l’acquisizione di nuove competenze (Stahl, Miller, Tung, 2002). Tuttavia, 
per quanto riguarda la possibilità di raggiungere posizioni gerarchiche più 
prestigiose nel percorso di crescita della carriera, l’incarico all’estero non 
sempre comporta per i manager un concreto ed effettivo miglioramento 
della propria carriera (Tung, Miller, 1990). La ricerca, effettuata su un cam-
pione di imprese multinazionali americane, verifica che mentre il 65% dei 
responsabili della Direzione del personale ritiene che gli incarichi interna-
zionali abbiano un impatto positivo sullo sviluppo della carriera, tale evi-
denza non è poi confermata dalle interviste fatte ai manager che hanno 
svolto esperienze lavorative presso sedi estere; infatti, il 77% degli intervi-
stati le giudica negative per la propria crescita professionale (Black et al., 
1999). Pertanto, dal punto di vista del manager, l’international assigment 
appare un’alternativa non sempre attraente e un’occasione spesso rischiosa. 
Inoltre, nonostante siano visti dalla dirigenza come uno strumento di co-
esione e di condivisione per le persone all’interno dell’impresa internaziona-
 
 
do rilevante la cultura anglosassone (con connotati sociali fortemente individualistici ed 
una limitata “power distance”) instaurano relazioni con individui operanti nei diversi livelli 
gerarchici. Tali manager dimostrano di avere maggiori capacità di adattamento e di flessi-
bilità, percependo il cambiamento come un aspetto fisiologico dei team temporanei. 
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lizzata, non sempre gli international assignments conducono ad un consi-
stente miglioramento delle performance manageriali al termine dell’incarico 
internazionale (Harvey, Novicevic, Speier, 2000). Il problema è riconducibi-
le alla discrepanza tra la scelta di “internazionalizzare” il proprio personale 
presso le varie unità (mediante il ricorso a manager provenienti da paesi di-
versi e l’utilizzo degli international assignments) e le modalità con cui queste 
attuano le politiche di gestione internazionale delle risorse umane. Si indivi-
duano almeno due ragioni rilevanti alla base di tale incongruenza. 
In primo luogo, la Direzione del Personale sembra troppo orientata a 
rispondere prevalentemente ad esigenze tattiche di breve periodo, basate 
sull’attività di ricerca, selezione, formazione e misurazione delle perfor-
mance, senza valutare la necessità e le implicazioni strategiche dello Hu-
man Resource Management per il conseguimento degli obiettivi aziendali 
nel lungo periodo. In secondo luogo, per realizzare una efficace governance 
e quindi agire nel rispetto degli interessi dei vari stakeholders, la pianifica-
zione nella gestione delle risorse umane dovrebbe porsi come processo si-
stematico di inserimento delle decisioni in un quadro di riferimento coerente, 
al fine di consentire l’opportuna valutazione di vincoli e opportunità, e l’i-
donea selezione degli strumenti e delle politiche nel breve e nel medio pe-
riodo (Barney, Wright, 1998). 
La realtà evidenzia comunque che nella maggior parte dei casi i mana-
ger sono disposti a spostarsi in sedi estere se vedono l’incarico internazio-
nale come un’opportunità di crescita personale, che può a sua volta gene-
rare nuove aspettative e desideri nel percorso di crescita professionale. L’a-
spetto critico risiede nel fatto che l’obiettivo è quello di acquisire nuove 
conoscenze e sviluppare capacità personali e professionali, al fine di mi-
gliorare la propria carriera in una prospettiva “boundaryless” (Stahl et al., 
2002). Questo aspetto si ricollega alle problematiche di etica e influenza 
inevitabilmente il grado di loyalty dei manager internazionali nei confronti 
dell’impresa, dal momento che la carriera e la crescita personale non sono 
limitate da confini geografici e soprattutto non sono legate ad un’organiz-
zazione in particolare; è questo il caso di diverse imprese multinazionali 
americane ed europee hanno perso tra il 40% e il 55% dei propri manager 
espatriati entro tre anni dal loro ritorno nell’unità del paese di origine, in 
seguito a scelte di turnover volontario. Le imprese devono pertanto affron-
tare una sfida decisiva: saper “trattenere” i propri “talenti”, dopo che siano 
cresciute le competenze di questi tramite incarichi internazionali; significa 
quindi valorizzare e conservare quelle risorse umane che possono rappre-
sentare una competenza distintiva e quindi elemento di competitività sul 
mercato (Pfeffer, 1994). 
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5. TRASFERIMENTO DI CONOSCENZA E GESTIONE DELLE RISORSE 
UMANE 
Un altro importante aspetto, indagato in molte ricerche, riguarda l’effi-
cienza e l’efficacia della produzione e del trasferimento di conoscenze nella 
struttura globalizzata, anche attraverso team di lavoro di livello internazio-
nale. Le innovazioni che circolano nel sistema possono essere prodotte 
congiuntamente – nelle unità dedicate a livello centrale – oppure possono 
essere realizzate nelle unità decentrate, anche grazie alla loro capacità di 
assorbire know-how dai contatti con i partner locali. 
Tuttavia, anche in presenza di un forte networking della struttura non è 
detto che la nascita e la diffusione di una corporate culture attraverso la 
produzione e il trasferimento di know-how, competenze e innovazioni av-
venga in modo del tutto spontaneo (Nonaka, 1991; Boari, Lipparini, 1999). 
Un fattore che può facilitare o limitare il trasferimento di conoscenza tra le 
unità dell’impresa internazionalizzata è la “absorptive capacity”, definita 
come l’abilità dell’impresa, o della singola business unit, a riconoscere il 
valore di un’informazione, assimilarla e applicarla ai fini aziendali (Cohen, 
Levinthal, 1990: 128). Nel caso di politiche e pratiche di Human Resource 
Management il trasferimento dal vertice alle sussidiarie non comporta sem-
plicemente una loro duplicazione 14: l’elemento chiave di tale trasferimento 
è collegato alla capacità delle varie unità dell’organizzazione di far proprie le 
conoscenze acquisite, mediante un processo di apprendimento che parte dai 
singoli individui e che diventa “collettivo” in seguito all’interazione e al co-
ordinamento tra partecipanti, strutture e ambiente internazionale. In questo 
contesto, «la cultura aziendale svolge, quindi, un ruolo fondamentale in 
questo processo; essa supera i limiti culturali del singolo e fa da collante di 
connessione permeando tutta l’organizzazione» (Paniccia, 2005: 127). 
 
 
14 Il sistema della gestione del personale in una dimensione internazionale può realiz-
zarsi mediante due differenti approcci, che sono (DECASTRI, 1993: 188, 197): 
– l’approccio “culture free”, che individua una sostanziale omogeneità delle pratiche 
manageriali, anche in contesti nazionali e culture differenti. «La tesi sostenuta da questa 
prospettiva di ricerca fa riferimento al principio di fondo secondo cui le relazioni tra le va-
riabili contestuali (tipicamente ambiente, strategia e tecnologia) e le dimensioni organizza-
tive degli assetti aziendali sono simili tra le diverse culture nazionali»;  
– l’approccio “culture bound”, che fa riferimento «al principio di fondo, secondo cui le 
relazioni tra le variabili e le dimensioni organizzative sono mediate da fattori culturali; in 
tal senso, ogni assetto aziendale è unico in quanto determinato dal congiunto operare di cul-
tura nazionale e cultura aziendale». 
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Il processo di trasferimento, di diffusione e di “accettazione” della cor-
porate culture da parte di un paese straniero rappresenta una sfida per 
l’impresa, in quanto gli orientamenti del core strategico non possono in as-
soluto determinare le politiche delle unità periferiche, né, d’altra parte, i si-
stemi di gestione manageriale possono essere completamente definiti a par-
tire dai contesti nazionali. A questo proposito, diversi studiosi (Barlett, 
Ghoshal, 1986; Gupta, Govindarajan, 1991; Dowling, Welch, Schuler, 1999) 
mettono in luce alcuni aspetti problematici della gestione internazionale 
delle risorse umane nei rapporti tra casa-madre e sussidiarie. 
Nell’orientamento dei vertici aziendali, la tendenza sarebbe quella di u-
tilizzare le stesse politiche e pratiche di gestione del personale da parte del-
la direzione corporate nelle sussidiarie. Il top management tende a scegliere 
e trasferire le metodologie di gestione del personale che sono già note e 
che si sono rivelate efficaci nel paese di origine. Tale forma di “manage-
ment imprinting” è tanto più forte quanto più le metodologie impiegate 
rappresentano una competenza distintiva per l’impresa. Nella pratica, tut-
tavia, il trasferimento di politiche e pratiche di gestione dalla casa-madre 
alle sussidiarie si realizza mediante un processo in continua evoluzione, che 
si basa sul grado di collaborazione e di coordinamento tra le varie unità 
coinvolte (Rosenzweig, Nohria, 1994). 
Non può sfuggire che il processo di apprendimento organizzativo può 
attuarsi mediante un sistema di comunicazione formalmente riconosciuto 
che sappia anche agevolare le modalità dei manager di comunicare ed inte-
ragire con i propri colleghi e subalterni. In particolare, approcci one-way e 
top-down tendono a creare incomunicabilità, aumentando il divario e la di-
stanza tra individui provenienti da contesti già diversi e impediscono la 
condivisione di valori (Silvestrelli, 2002). L’evoluzione verso strutture tran-
snazionali – che agevolano anche le relazioni della base verso i vertici a-
ziendali e quelle trasversali fra sussidiarie – dovrebbe quindi favorire la ri-
cerca di un codice etico di comune riferimento. Tale condizione tende a 
verificarsi più frequentemente nel caso di dirigenti provenienti da sussidia-
rie localizzate nei paesi industrializzati, che vanno ad operare nelle unità 
situate in paesi in via di sviluppo dove gli individui hanno caratteristiche 
comportamentali e sociali differenti. Tali diversità influiscono anche sulla 
capacità di iniziativa dei soggetti e sulla propensione ad assumere posizioni 
nell’ambito dei processi di decision making 15. 
 
 
15 Lo spirito di iniziativa degli individui è diverso in relazione ai differenti contesti cul-
turali. Indagini empiriche realizzate in Russia, ad esempio, mostrano che l’iniziativa perso-
nale non solo viene scoraggiata, ma talvolta anche punita; tale aspetto è considerato un pro-
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Nel circuito di diffusione della conoscenza, risultano infine interessanti 
la provenienza e la direzione delle innovazioni applicate al management del-
le risorse umane. Alcuni studi indicano che la diffusione e la condivisione 
di tali innovazioni tende a svilupparsi in modo unidirezionale dal centro 
alle unità periferiche e raramente si realizza dalle affiliate verso la corpora-
te o altre sussidiarie. Rimane il fatto che comunque la condivisione tra il 
vertice e le unità periferiche di conoscenze e procedure nel campo della 
gestione del personale non si attua con le stesse modalità per tutte le a-
ziende; la gestione degli “human assets” acquisisce una maggiore criticità 
soprattutto nel caso di sussidiarie localizzate in paesi ritenuti aree chiave 
per lo sviluppo internazionale o caratterizzati da economie in forte evolu-
zione e cambiamento 16. 
La tipologia di impresa, il mercato di riferimento, l’ambiente culturale e 
sociale e le caratteristiche individuali dei dirigenti internazionali rappre-
sentano fattori che influiscono non solo sul processo di condivisione, ma 
anche sulla capacità degli individui di promuovere e assorbire quegli ele-
menti innovativi utili per il miglioramento delle performance aziendali. 
6. ALCUNI ASPETTI DEL CAMBIAMENTO ORGANIZZATIVO NEI PROCES-
SI DI INTERNAZIONALIZZAZIONE 
I processi di internazionalizzazione sono caratterizzati da alcuni cam-
biamenti e tendenze che è bene segnalare per una riflessione sugli sviluppi 
futuri dell’organizzazione e della governance. 
Innanzitutto è interessante notare che gli aspetti critici legati alle strut-
ture e alle risorse umane, soprattutto manageriali, che abbiamo analizzato 
a partire dalla realtà delle grandi imprese, non sono estranei ai processi di 
sviluppo internazionale di imprese di diversa dimensione. Si coglie infatti 
una sostanziale convergenza di problematiche fra grandi, medie e piccole 
imprese. L’elemento di gran lunga più condiviso dai tre livelli dimensionali 
è quello dello sviluppo esterno dell’organizzazione. Le stesse logiche che 
portano a non soffrire delle diseconomie di dimensioni troppo grandi o trop-
 
 
blema noto e diffuso dai manager espatriati provenienti dai paesi occidentali (MAY, YOUNG, 
LEDGERWOOD, 1998). 
16 A questo proposito, si veda l’interessante studio, realizzato da FEY, BJORKMAN (2001) 
sugli effetti delle pratiche di gestione delle risorse umane sulla performance di sussidiarie 
in Russia. 
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po piccole, e d’altra parte a cercare la cooperazione con soggetti esterni – per 
mettere in comune, conoscenze, costi e rischi – sono valide anche per le pic-
cole e medie imprese. Tali convergenze sono evidenti se si guarda alle mo-
dalità dello sviluppo organizzativo, che assume ormai per tutte le dimen-
sioni d’impresa strutture tendenzialmente di tipo reticolare, applicando 
anche più forme allo stesso tempo. Si nota per esempio che imprese di di-
mensioni medie, dopo aver scelto per la propria espansione internazionale 
la forma del franchising, hanno poi optato per forme ibride, affiancando 
alla rete degli affiliati punti vendita di proprietà. D’altra parte, grandi im-
prese di tipo divisionale, con sussidiarie sparse in tutto il mondo, hanno 
incominciato a dotarsi anche di reti in franchising. 
Le strutture di tipo reticolare di grandi e medie dimensioni ripropon-
gono in realtà gli stessi problemi di governance e di gestione delle risorse 
umane e manageriali che sono stati analizzati per le grandi imprese integra-
te. Si accentua, nella concezione di rete, l’importanza dei rapporti orizzon-
tali (quelli che legano fra loro le unità periferiche della struttura), l’obiet-
tivo del trasferimento e della valorizzazione delle conoscenze che nascono 
nei contesti locali, le funzioni di mediazione che alcune unità ricoprono 
all’interno dell’organizzazione: vale a dire tutti gli aspetti che sono stati e-
videnziati per l’impresa transnazionale, e cioè dal più recente modello di 
sviluppo organizzativo delle grandi imprese internazionalizzate. 
In questa concezione si dà vita a un nuovo profilo di manager che da un 
lato deve ispirarsi agli obiettivi e agli standard comuni a tutta la rete, e 
dall’altra è chiamato ad esprimere uno spirito imprenditoriale e una capaci-
tà innovativa che gli permettano di interagire efficacemente con la caratte-
ristiche di ogni specifica realtà. A fronte dell’imprenditorialità dei manager 
periferici viene riservato un ruolo “mediatore” a quelli della corporate (fa-
cilitator), impegnati non solo nelle relazioni interne ma anche nei rapporti 
con i vari stakeholders internazionali. 
Un altro spunto di riflessione, che l’attuale realtà ci suggerisce, riguarda 
il cambiamento organizzativo e soprattutto le modalità del cambiamento, 
le circostanze e anche i rischi a questo collegati. Si osserva innanzitutto una 
possibile discontinuità del cambiamento organizzativo, intendendo con que-
sto l’introduzione di un elemento forte che modifica le condizioni di una 
parte o anche di tutto il sistema e impone quindi un cambiamento struttu-
rale profondo. Tale circostanza comporta tre aspetti problematici, che ri-
guardano la capacità di: 
1. reagire con la dovuta tempestività intervenendo nei punti più critici 
della struttura in modo adeguato; 
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2. trasferire il cambiamento al resto dell’organizzazione vincendo le re-
sistenze che si oppongono agli elementi di discontinuità, senza affidarsi a 
un recupero di gerarchia che mal si adatta ai più recenti modelli strutturali, 
a rischio di compromettere eccessivamente il clima generale dell’ambiente 
di lavoro (company moral); 
3. rendere compatibile il cambiamento con la diversità dei contesti, sen-
za “spostare” i problemi da aree forti a aree deboli dell’organizzazione, 
mantenendo i principi della cultura d’impresa, rispettando d’altra parte la 
multiculturalità che permea il composito corpo aziendale e da ultimo man-
tenendo integra la propria immagine. 
Più in generale, le dinamiche del cambiamento organizzativo aprono ri-
schi e opportunità di fronte a quella nuova concezione che vede l’impresa 
soggetto responsabile e fortemente legato al proprio contesto. La dimen-
sione internazionale accentua le difficoltà ma anche la necessità di acquisi-
re questo ruolo. 
7. PROBLEMATICHE DI ETICA E RESPONSABILITÀ NELLA GOVERNANCE 
DELL’IMPRESA INTERNAZIONALIZZATA 
Le influenze etiche sulle attività sociali ed economiche sono oggi molto 
più rilevanti, in quanto derivano dalla accresciuta consapevolezza dell’im-
patto che le organizzazioni hanno sull’ambiente di riferimento (Vogel, 1991; 
Barile, 1994) 17. In particolare, il crescente interesse per “l’etica dell’impre-
sa” e “l’etica nell’impresa” rappresenta la risposta agli attuali bisogni di in-
dividui che vivono dentro e fuori l’organizzazione. Emerge l’esigenza di 
modalità di guida in grado di ristabilire un senso comune di ordine e con-
trollo soprattutto se ci si confronta con contesti diversi nei quali i cambia-
menti – spesso indotti dalla tecnologia, dalle nuove forme organizzative e 
dalle modalità di gestione del lavoro – avvengono con grande rapidità. 
 
 
17 A questo proposito, si pensi al processo di concentrazione del capitale nell’ambito di 
strutture aziendali di grandi dimensioni, che ha incrementato il potere e la capacità delle 
big corporations di influenzare l’ambiente competitivo mondiale; oppure, al ruolo della scien-
za e della tecnologia che, se per certi aspetti possono essere considerati elementi fonda-
mentali per la crescita economica, per altri hanno un impatto non sempre positivo, e tal-
volta imprevedibile, sulla qualità della vita degli individui e sul livello occupazionale della 
forza lavoro. 
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Il processo di globalizzazione ha accentuato questi aspetti: ogni impresa 
transnazionale deve infatti conciliare i propri “standard etici” con quelli 
vigenti nei paesi in cui è presente e risulta complessivamente molto difficile 
arrivare a una concezione di “etica globale d’impresa”: molte pratiche che 
sono considerate non etiche (o persino illegali) in certi paesi, sono invece 
consentite in altri 18. A questo proposito, Bowie (1987) usa il termine “mo-
ral universalism” per indicare la necessità di uno standard morale che sia 
riconosciuto e accettato da tutte le culture; tuttavia, la maggior parte delle 
imprese si confronta con i contesti internazionali adottando un approccio 
di “ethical relativism”, che comporta un adattamento al codice morale del-
lo specifico paese. D’altra parte, la difficoltà di determinare un significato 
univoco e universale di “etica” deriva anche dal fatto che i principi etici 
variano all’interno di una stessa realtà sociale a seconda delle circostanze 
storiche (Sinclair, 1993). 
Gli aspetti etici sono fortemente collegati alla “responsabilità sociale” 
dell’impresa internazionalizzata, che ha spesso il potere di incidere sui con-
testi economici e sociali in cui opera; diviene allora di fondamentale impor-
tanza analizzare le modalità di intervento per vedere se l’organizzazione 
costituisce una forza di equilibrio o meno in una prospettiva etica e sociale. 
L’azione dell’impresa sul territorio non è tanto legata al rispetto dei obbli-
ghi legali o alla realizzazione di attività filantropiche, quanto al «risultato di 
un diverso modo di intendere ed organizzare la funzione economica del-
l’azienda e, in particolare, le diverse attività in cui si compone il processo 
produttivo. Ogni parte dell’attività aziendale deve essere pervasa da questo 
senso di responsabilità morale verso tutti gli stakeholders locali» (Caroli, 
2000: 474). Tuttavia, non è facile definire le linee di un “contratto sociale” 
che valga per tutti gli stakeholders, anche se è possibile individuare alcuni 
elementi importanti che sembrano comuni e cioè: 
– il rispetto dei diritti umani, dei lavoratori e dei consumatori; 
– l’attenzione all’impatto ecologico e ambientale dell’attività produttiva; 
 
 
18 Un tipico problema nell’ambiente delle relazioni internazionali è quella dei “questio-
nable payments”, ovvero la questione delle tangenti. Nonostante siano ufficialmente proi-
biti e puniti dalla legge, in molti paesi continuano ad essere utilizzati come pratica “comu-
nemente” accettata. Un caso eclatante si è verificato in Argentina, dove la sussidiaria del-
l’IBM è stata accusata di aver pagato 249 milioni di dollari per stipulare un contratto di 
fornitura e di installazione di computer presso tutte le filiali del “Banco de la Nacion”, la più 
grande banca argentina. In questo caso, la direzione americana si è difesa sostenendo che 
l’IBM aveva uno “svantaggio” competitivo, in quanto i concorrenti d’oltre oceano, che o-
peravano nei paesi latino-americani, non avevano lo stesso tipo di restrizioni legali ed eti-
che nell’effettuare “pagamenti non ufficiali” a società ed enti pubblici. 
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– la trasparenza delle procedure e delle informazioni sulle condizioni 
dell’impresa. 
Le imprese internazionalizzate percepiscono la necessità di trovare una 
comune interpretazione su ciò che deve essere definito “comportamento 
etico”. L’esigenza di creare una “base” comune di valori è favorita dal pro-
cesso di integrazione che caratterizza i contesti competitivi (Dobson, 1990), 
ma tale integrazione è anche il risultato delle numerose interferenze tra le 
organizzazioni, dei collegamenti tra i mercati e i diversi network di comuni-
cazione esistenti, che proprio l’internazionalizzazione delle imprese ha fa-
vorito. 
Si è coniato, a questo proposito, il termine International Business Ethics 
che viene riferito ai comportamenti etici aziendali che si esprimono nel-
l’ambito delle relazioni con individui e contesti a livello mondiale. Tali com-
portamenti sono basati su sistemi di valori culturali e sono influenzati da nu-
merosi elementi, quali la storia, la religione, i sistemi legali, ecc. Un’inte-
ressante ricerca sottolinea in proposito che manager provenienti da paesi 
con tendenze politiche di tipo socialista sono meno propensi a giustificare 
comportamenti non etici; al contrario, i manager di paesi capitalistici sem-
brano tollerare, entro i limiti dell’etica d’impresa, atteggiamenti non etici 
in senso generale (Ralston et al., 1997). 
La diversità culturale incide sui sistemi di governance in vari modi, ri-
guardano ad esempio anche la legislazione relativa alla tutela di investitori 
e creditori; diversi studiosi evidenziano come la conoscenza e il rispetto 
della cultura – che è sostanzialmente alla base del sistema legale di ciascun 
paese – siano necessari per individuare e adottare una corporate governan-
ce “culture-sensitive”, in grado cioè di interagire in modo efficace con gli 
ambienti in cui vengono realizzati gli investimenti (Mintz, 2005). A questo 
proposito, ad esempio, il sistema di corporate governance tedesco enfatizza 
le relazioni cooperative tra banche, azionisti, membri del consiglio di am-
ministrazione, manager e dipendenti, al fine di migliorare le condizioni del 
lavoro e l’efficienza della corporate; in altre parole, in questo tipo di cor-
porate governance la gestione dell’impresa avviene con una partecipazione 
diffusa di “collective responsibilty”. Al contrario, nelle imprese americane, 
viene posta una forte enfasi sull’individualismo e i principi di governance 
vengono definiti per garantire una notevole libertà e flessibilità, mediante 
un sistema di supporto e di tutela dei diritti di coloro che investono. 
Gli sforzi per trovare delle linee guida per regolamentare e formalizzare 
la questione “etica” hanno portato alla costituzione di ciò che alcuni stu-
diosi chiamano la “corporate code of ethics” (Manley, 1992), ovvero un punto 
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di riferimento per le politiche e i comportamenti degli individui all’interno 
dell’organizzazione e dei soggetti esterni che con questa interagiscono. In 
questo modo, la formulazione della missione e della strategia aziendale so-
no espresse anche mediante un sistema di valori comunicati e burocrati-
camente rinforzati da un codice etico aziendale. In molti casi, tuttavia, più 
che di un codice interno di tratta di preservare ed estendere la legittimità 
sociale dell’organizzazione verso l’ambiente esterno, creando un’immagine 
aziendale in grado di differenziare l’impresa rispetto ai propri concorrenti 
(Rispoli, 1993). 
Le differenze culturali riguardano anche l’orientamento più o meno 
marcato ad avere una “etica considerazione degli altri” che rappresenta 
una condizione fondamentale per creare relazioni basate sulla fiducia 
(Dore, 2005). Tuttavia, sebbene la condivisione dei principi etici a livello 
infra-organizzativo possa rappresentare un elemento di “identità” per l’im-
presa, nell’interazione tra i manager a livello internazionale tale condivi-
sione presenta alcuni aspetti problematici. Date le maggiori differenze 
culturali con cui i manager si devono confrontare, la questione “etica” in-
fluisce in modo considerevole nella gestione delle risorse umane e diventa 
fattore particolarmente critico nell’ambito internazionale 19. D’altra parte, 
i comportamenti dei soggetti dell’organizzazione transnazionale dovrebbe-
ro essere conformi agli standard morali impliciti nel patrimonio d’impresa, 
ma questo non è sempre garantito dal momento che gli interessi personali 
non solo possono essere diversi da quelli dell’organizzazione, ma possono 
entrare anche in conflitto, tanto più in un contesto internazionale (Caffera-
ta, 1995). 
Dal momento che non esiste un “manuale di etica” universalmente vali-
do, diventa fondamentale valutare le norme morali e i comportamenti etici 
dei manager expatriates nel caso in cui questi divergano da quelli delle uni-
tà periferiche, Il significato di “etica” diventa in questo caso di difficile in-
terpretazione e diversi sono gli aspetti che devono essere affrontati, e cioè: 
il grado di adattamento agli standard etici del paese ospitante; le modalità 
mediante le quali l’etica influisce sugli obiettivi aziendali; la necessità dei 
 
 
19 Ad esempio, i dirigenti europei tendono ad usare meccanismi informali di controllo 
sociale all’interno dell’impresa e non ritengono che un preciso codice di norme compor-
tamentali cambierebbe in pratica il comportamento dei dipendenti. Inoltre, i manager eu-
ropei prendono decisioni dopo aver consultato l’opinione altrui, in base ai valori condivisi, 
ai legami sociali e alla personale percezione dei propri obblighi nei confronti degli altri. Al 
contrario, nella realtà manageriale americana, le decisioni, i comportamenti e la valutazio-
ne di ciò che è morale sono frutto di una scelta di responsabilità individuale. 
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manager di conciliare le proprie responsabilità verso le diverse tipologie di 
stakeholders con comportamenti etici che siano riconosciuti e accettati in 
modo univoco. 
Gli aspetti evidenziati conducono quindi a riflettere anche sulle difficol-
tà insite nelle relazioni tra governance e management: i rapporti tra indivi-
dui all’interno di una stessa organizzazione possono essere conflittuali, ge-
nerare situazioni di incertezza e disagio, e provocare squilibri e inefficienze 
nell’attività di governo di impresa (Golinelli, 2000). 
Il ruolo dell’autorità morale dei membri del consiglio di amministrazio-
ne e dei top manager è elemento critico: l’etica non deriva più da un’im-
posizione dell’autorità, ma diventa il risultato di un accordo tra individui, 
che condividono valori e regole comportamentali; tale interazione deve at-
tuarsi in un sistema di rapporti democratico e trasparente e diventa quindi 
fondamentale il ruolo dei vertici. 
È possibile evidenziare alcuni punti critici dell’attuale dimensione del 
problema nella corporate governance e cioè (Hilb, 2005): 
– il presupposto che certe linee guida della governance siano sempre ap-
plicabili a qualunque impresa e in qualunque contesto e, quindi, valide in 
assoluto (“one size fits all”); 
– la mancanza di un orientamento strategico dei soggetti che fanno par-
te dei consigli di amministrazione; 
– la selezione, la valutazione, la retribuzione e lo sviluppo dei membri 
del CEO non sempre vengono gestite in modo integrato e spesso la profes-
sionalità degli stessi soggetti non è adeguata; 
– il consiglio di amministrazione non sempre è sufficientemente prepa-
rato nell’attività di auditing, risk-management, comunicazione e valutazio-
ne delle attività. 
Un altro aspetto che merita di essere sottolineato e che richiederebbe 
ulteriori approfondimenti riguarda la difficoltà di misurare l’efficacia della 
governance, almeno per due importati ragioni. Da una parte, la scelta dei 
membri del board non viene sempre effettuata in relazione agli effettivi bi-
sogni e alle competenze che servono al gruppo, ma talora mediante giochi 
di potere e condizioni di favoritismo; dall’altra, il ruolo del board viene 
spesso sottovalutato e considerato un ruolo formale, quando invece costi-
tuisce un organo aziendale sostanziale, dal momento che rappresenta il go-
verno degli interessi degli azionisti e di tutti gli operatori che sono in rela-
zione con l’impresa. 
La realtà mostra comunque che la corporate governance è stata caratte-
rizzata da forti cambiamenti e il processo evolutivo è ancora in atto; il con-
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cetto e la dimensione del governo d’impresa si sono progressivamente raf-
finati e arricchiti di elementi e procedure sempre più “democratiche”, pri-
ma fra tutte la tradizionale separazione dei poteri, ovvero la proprietà se-
parata dal management (Gomez, Korine, 2005). 
D’altra parte, la realtà mostra che numerosi sono stati gli scandali in 
cui il top management e i membri del consiglio di amministrazione di di-
verse grandi imprese globali hanno perseguito i propri interessi a scapito 
di quelli di azionisti e dipendenti. Certamente nuove regolamentazioni 
possono imporre sanzioni penali per quelli che violano gli standard legali; 
tuttavia, non sono in grado di creare una cultura etica che incoraggi l’a-
dozione di comportamenti responsabili. Questo può accadere soltanto se 
il CEO e il top management insieme riescono a creare un “ambiente eti-
co”, basato su norme e principi che promuovano l’integrità, la responsa-
bilità e la trasparenza nel sistema di relazioni tra gli individui all’interno 
dell’organizzazione. 
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